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1.は じ め に
バ ブル崩壊後 の 日本企業 の低迷 と対照的 に,1990年 代 のアメ リカ企業 は,か つて世 界 の市場
を支配 した時代 に近 い活気 を取 り戻 した といわれ る。 このようなアメ リカ企業 の復活にともない,
それを支え た経営手法の一つ として 「ベ ンチマ ーキ ング」が注 目されている。 ベ ンチマー キング
は,自 社 とベ ス ト・プラ クテ ィス との比較 ・分析を行 うことによ り,そ の間のギ ャップを埋め,
現 状を改善す る有効 な手段 ・方法論 であ り,次 の3つ が キーワー ドとなる[1]。
①LearningtheBest(最高 に学ぶ)
②Continuouslmprovement(継続 的改善)
③ExceedtheBest(自身がベ ス トとな る)
上記 のキー ワー ドの うち,特 に 「LearningtheBest」 が・斗ンチマーキ ングの最大 の特 徴 であ
る。 これは,従 来 よ り日本企業 が得意 と してきた 「優 れた他者 に学ぶ」 姿勢 に近い という意味 に
おいて,日 本企業 に適 した経 営手 法で あると考 え られる。別 の言 い方 をすれば,リ エ ンジニア リ
ング(BusinessProcessreengineering;以下 「BPR」 と呼ぶ ことにす る)と 同様 に,ア メリカ
企業 が 日本企業 の良い ところを アメ リカ流 にア レンジして作 り上 げた経営手法 と して位置 づける
こ ともでき る。 グローバル ・スタ ンダー ドを自負 してきたア メ リカ企業が,「 優 れた他者 に学ぶ」
とい う精神(日 本企 業の良 さ)を 他者(日 本企業)に 学 んだ とすれば二重 に興味深 い[2]。
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しか し,ベ ンチマーキ ングは単 な るベ ス ト・プ ラクテ ィスの模倣[3]で はない点が重要で ある。
ベ ンチマ ーキ ングの根底 には,エ ンパ ワーメ ントに よる ミ ドル ・ア ップ&ダ ウ ンと トップ ・マ
ネ ジメ ン トの リーダー シ ップの強化 の両 立 という考 え方 があ り,だ れ もが本来的 に持 っているベ
ス トに近 づ こうとす る意欲の喚起が ある[1]。 すな わち,ベ ンチマーキ ングは メ ンバ ーの 「活性
化」を もた らすという効果があり,そ れを支えるものは個人および組織 としての 「学習」 であろう。
筆者 ら[4]は,上 記 のよ うなベ ンチマーキ ングの有効性お よび 日本企業 にお け るその適 合性 に
注 目 し,「 ベ ンチマー キ ングの概念 モデル」 を提案 してい る。 このモ デルで は,ベ ンチマ ーキ ン
グにお ける改善 を方 向性改善 と量的改善 に分解 し,そ れ らによるパ フォーマ ンスの時系列変化 を
定 式化 してい る。 その一方 で,筆 者[2]は ベ ンチマーキ ングの 「ContinuousImprovement」に
おいて重要 な役割 を果 たす とされ るメンバ ーの 「エ ンパ ワーメ ン ト」 に焦点 を当て,組 織 活性 化
の側面 か ら理論 的検討 を行 っている。 これ によれば,エ ンパ ワーメ ン トは一般 に 「権 限委 譲」 と
訳 され ることが多 いが,こ れは権 限委譲 「以上」 の疑 念で あり,メ ンバ ーの活性化 を包含 したよ
り広 い概 念で ある,と いうことにな る。
本研 究で は,こ れ らの先 行研 究 をふ まえた上 で,ベ ンチマ ー キ ングに お ける 「Exceedthe
Best」 を実現す るため のアプ ローチは,筆 者 の 「改善一イ ノベ ー シ ョンの ため の学 習 モデル」
[5]に お ける 「中次学習+帰 納的 リラ一二 ング」の アプローチに相 当 し,ExceedtheBest,そし
てイ ノベ ー シ ョンを実現 す るための一般 的なアプローチと される 「アンラーニ ング+演 繹的 リラー
ニ ング」 とは異 な るこ とを指摘す る。 さ らに,ベ ンチマーキ ングにおけ る 「中次 学習+帰 納的 リ
ラーニ ング」 は,こ れまで 日本企業が得意 と して きた 「改善」 の積 み重 ねによ りベス トをめ ざす
ア プローチ(例 えば,JITシ ステム)に 近 い もので あ り,そ の点で 日本企業 に適合 したア プロ ー
チであ るとい う視点 を提示す る。
2.ベ ンチマ ーキ ングの特徴
現在 の不 確実性の高い時代 に,企 業 および従業員 個人 が 「何を どの ように学ぶべ きか?」 はや
は り不確 実性が高 くむずか しい問題 であ る。現状 をブ レー クスルーす るため に何かを 「お手本」
に しよ うに も,何 を手 本 に した らいいのかがわか らない[6コのが多 くの人 た ちの共通 した認識 で
あ ろう。
ベ ンチマーキ ングの最 大の特徴 は,現 状 をブ レークスルーするためのお手本 を明確 に したとこ
ろにあ る。 それ は,「 ベ ス トに学 ぶ」(LearningtheBest)とい うことである。 世界 一流 の企 業
のベス ト・プラ クテ ィスに学 ぶ こ『とは,学 ぶ対象を 明確 にす るとい う利点のみな らず,下 記の よ
うな利点 を持 っている。
現在,ア メ リカ企業 でベ ンチマーキ ングが積極的 に採用 されて いる理 由の一 つ として,ベ ス ト
に学 ぶ とい うプ ラス思考 で組 み立 て られた改善提案 であ るため,ミ ドルをは じめ とす る従業員の
活性化 を促す モチベー ションのプ ログラムが包含 されて いることが あげ られ る[1]。 ベ ンチ マー
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キ ングの プラス思考が従業員 のポ ジテ ィブな態度を もた らす利点で ある。 これ は,「 エ ンパ ワー
メ ン ト」 を意味 し,次 第 で述 べ るよ うに,ベ ンチ マーキ ングにおいて最 も重視 され る概念 の一つ
であ る。
また,自 らの業界 に とらわれ ることな く,世 界一流の異業種企業 をベ ンチマ ークすれば,同 業
種で は考 え られ なか った方法 で改善 を行 うことが可能 となると同時 に,競 合 他社 に対 して ア ドバ
ンテージを持つ ことが でき る。 これは,競 合他社 との 「差別化」 において効 果的で あることを意
味す る。
これ らの成果 をめざ して,一 般 にベ ンチマ ーキ ングでは次 のよ うなステ ップを踏む とされる。




⑤ 世界で トップ ・レベルの会社の業績に合致させる,ま たは凌ぐために,
どのようにビジネスを改善すべきかを提案する。
⑥ 業績を継続的に改善するためのサポー トを行う。
出典:ダ イ ヤ モ ン ド ・ハ ー バ ー ド ・ビ ジネ ス 編 集 部 編=ベ ン チ マ ー キ ング の理 論 と
実 践,ダ イ ヤ モ ン ド社,p.6(1995)
ここで注意 すべ きことは,① ～④ において業績 と実践方 法(ベ ス ト・プラクテ ィス)の 両面 か
ら比較 を行 うことであ り,そ の際 に比較 の対 象 とな るのは世界 で トップ ・レベルの企業であ って,
同業 他社に限定 されな いということである。 また,⑤ と⑥ で 「改善」が キーワー ドとな ることも
注 目に値す る。
その一 方で,筆 者 ら[7][8]は,本 来 ベ ンチマーキ ングの 目標 とな るよ うな 日本 の一 流企 業が不
祥事 を相次いで引 き起 こ している現状 をふまえて,「 ワース ト・プラ クテ ィス」 に学 ぶ こ とを基
本 コ ンセ プ トと した 「ネガテ ィブ ・ベ ンチマーキ ング」 を提案 して いる。従来 のベ ンチマ ーキ ン
グの ように 「ベ ス ト・プラ クテ ィス」、に学 ぶ ことは もちろん大 切で あるが,そ れ と同様に,失 敗
事 例,と りわ け企業 に致命 的な損害 を与 え るような事例 に学ぶ ことは もちろんまた有意義である。
なぜな ら,こ れ によ り企業活動 において 「全 体最 悪化」を もた らす よ うな事故 ・不祥事の原因や
対応方法 をあ らか じめ把握 してお くことは,そ れを防止す ることに貢献 す ると同時 に,万 が一,
事 故や不祥事が発生 して しま った として も,適 切な対応が取れ るよ うにな るか らで ある。
3.ベ ンチマ ー キ ングの概 念 モ デル
ここでは,本 研究においてベンチマーキ ングと組織学習の関係を検討する際の基礎となる 「ベ
ンチマーキングの概念モデル」[4]に ついて概説 してお くことにする。
まず,ベ ンチマーキングの概念的把握を容易にするために,最 高の業績を生み出す世界のべス
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ト・プラ クテ ィスと自社の業績 の うち二 流 となる分 野のプ ラクティスをN次 元 の直交 空 間上 に
表現す る ことを考え る。 ここに,N次 元 の直交空間 は,両 社 の業 績 の ギ ャ ップを生 み出 す プ ラ
クティスを端的に表現す るκ 個 の指標 によ り構成 され,ベ ンチマー キ ン グの 対象 とな る空 間 で
あ る。筆者 ら[4]は,こ の空 間を 「ベ ンチマーキング空間」 と呼んでいる。 そ して,N個 の直交
軸 は,単 位 当 りの総 生産 コス ト,受 入 れ部 品の合格率 ・納期達成率,新 製品開発期間,商 談成約
率 等,両 社 の業績 の比較 を行 うべ き具体 的な指標で ある。
ベ ンチマーキ ング空 間において,最 高 の業績を生 み出す世界 のベス ト・プラクティスと自社 の
実 際の プラクテ ィスは,そ れぞれ1V次 元 のベ ク トル として表現 され る。 ここで,前 者 のベ ク ト
ル をベス ト・プラクテ ィス ・ベ ク トルP,後 者 を自社 ベ ク トルeと すれば,ベ ンチマ ーキ ング に
おける課 題 は,ベ ス ト・プ ラクテ ィスを見つ けそのギ ャップを埋 めるよ う継続 的改善を行 うこと
によ り,自 社ベ ク トル4を ベ ス ト・プラクテ ィス ・ベ ク トルpに 一 致 させ・る,あ るい は上 回 る
よ うに させ ることで あるこ とがわか る。 この問題に対 して,筆 者 ら[4]は 「組織 に お ける学習 の
二面性 の概 念モ デル」[9]に お ける 「幅広 い参加的学習」,「専 門的学 習」 と同様 に,ベ ク トル 間
の 「ギ ャップを埋め るような継続 的改善」 を,「 方 向性改善」 と 「量 的改善」 の2つ の側 面 に分
解 して捉 えてい る。
ここで,ベ ンチマーキ ングを始 めた時点(t=0)に おける 自社 ベ ク トル9(0)と ベ ス ト ・プ
ラクテ ィス ・ベ ク トルPを 含む平面L"を 定義 する。筆者 らは,こ の平 面Z上 でベ ク トル4(0)
をベ ス ト・プラクティス ・ベ ク トルpの 方 向へ回転 させる改善 を 「方向性改善」,ま た平面Zを
「方 向性改善 平面」(こ れは一 意 に定 まる)と 呼んで いる。 これによ り,無 限 に考 え られる方 向性
改善 の方 向を1つ に絞 り込 む ことが できる。 この平面Zは,多 次元 か らな る企 業 活動 の空 間 を
ベ ンチマ ーキ ングによ り2次 元 に絞 り込 む役割 を果 た し,問 題 の簡素 化あ るいは問題 の絞 り込 み






図1ベ ンチマーキングの概念モデル(金 子,鈴 木,山 下[4])
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この平面Zに おいて,自 社ベ ク トルyの 方 向性 改善 と量的改善 は,そ れ ぞれ次 のよ うに表 さ
れ る。
1)方 向性改善:ベ ス ト・プラクティスに学 び,自 社ベ ク トル9の 方 向性 をベ ス ト・プラ ク
ティス ・ベ ク トルpの 方 向性 に一致 させ ることであ り,具 体 的 には 自社 ベ ク トル4か らベ
ス ト・プラ クテ ィス ・ベ ク トルPに 向か っての回転角 θに よ って表 現 され る。 これ は,業
績の構造,プ ライオ リテ ィを最 良企業に合わせ ることを意味す る。
2)量 的改善:方 向性 改善 によ って 自社ベ ク トルがベ ス ト・プラ クテ ィス ・ベ ク トルに近づい
た な らば,ベ ク トルの ノルムを拡 大 してベス ト・プラクテ ィス ・ベ ク トルに一致 させ る,あ
るいは上回 るよ うに させ ることであ り,具 体的 にはノル ムの倍率 λによ って表現 され る。
ここで,ベ ンチマーキ ングを始め た時点(t=0)に お ける自社ベ ク トル9(0)と ベ ス ト・プ
ラクテ ィス ・ベ ク トルpの なす角度 とノルムの比をそれ ぞれ φ,π とし,t時 点 後 での 自社 ベ ク
トル を4(t>,方 向性 改善 と量的改善の大 きさを それ ぞれ α(の,β(t)と すれば,方 向性 改善 と.
量的改善 は次 のよ うに定式化 され る。
αω 一 θω/φ ・(1)
β(の=λ(の/π(2)
ただ し,
θ(t):初 期 の 自社ベ ク トル9(0)か らベス ト・プ ラクテ ィス ・ベ ク トルpに 向か ってのt時 点
後 の 自社ベ ク トル σ(の の回転 角 θ
λ(t>:初 期 の 自社ベ ク トル4(0)に 対 するt時 点後の 自社 ベク トル9(t;の ノル ムの倍率
ここでの基本 的な考え方 は,ベ ス ト・プラクテ ィス との比較 ・分析 による改善には 「バラ ンス」
が重要 であ り,む やみ に現在の 自社ベ ク トル の方 向で ノルムを拡大 して もギ ャップをさ らに拡大
して しま うとい うところにある。 これは,組 織 において 「局所 最適」[9]に 陥 る こ とを意 味 し,
組織全体 の 目的 ・価値の共有化がな されていない ときに生 じる。 さ らに,組 織 における学 習の立
場 か らいえば,「 迷信 的学 習」 に相 当 し,組 織への貢献 をめざ して行 った学 習 が,組 織 に貢 献 し
ていない,あ るい は組織の足 を引 っ張 る結果 を もた らす もので ある。 これ らは,ベ ンチマーキ ン
グにおけ る改善 の第一歩 は業績 の方 向性 を最良企業 に一致 させ ることにあ り1そ れが達成 された
もとで量 的改善 を図 るべ きであるこ とを示唆す る ものであ る。
以上 の議論 か ら,ベ ンチマーキ ングの本質 は,自 社 ベ ク トル とベ ス ト・プラ クテ ィス ・ベ ク ト
ルとの間の方向性 とノル ムの両面 のギ ャップを埋 め るところにあることがわか る。 さらに,筆 者
ら[4]は,ベ ンチマーキ ングにより改善(方 向性改善 と量 的改善)を 行 った結果,ど れだ けの効
果 があ ったのかを定量的 に表す ために,ベ ンチマーキ ング空間上で の自社 のパ フォーマ ンスの評
価 の定 式化 を試 みてい る。
その際の基本的な考 え方 は,ベ ンチセーキ ングの出発点が 「LearningtheBest」 にあ るこ と
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が,自 社 のパ フォーマ ンスの評価をベ ス ト・プラクテ ィス ・ベ ク トルの方 向で行 うことの妥 当性
を保証 する とい うところにある。 そ こで,'時 点での 自社 ベ ク トルの ノル ムに対 して,ベ ス ト・
プ ラクテ ィス ・ベク トルとの間のなす角度の余弦を乗ずることにし,'時 点における自社のパ フォー
マ ンスの評価R(t)を 次 のよ うに定式化 して いる。
R(t)=λ(t)・14(0)1・cos(φ一 θ(a))(3)
ベス ト・プラクテ ィス ・ベク トルの方向 に向か っての回転角 θ(の と自社 ベ ク トル の ノル ムの
倍率 λ(t)は,時 間tと ともに増大 して い く。 そこで筆者 ら[4]は,時 間tに 対 して単調増 加 で,




当然 の ことなが ら,企 業や部門 ・個人 が 「方 向性 改善」 ど 「量 的改善」 にそれ ぞれ どれ だけの
力 を注 ぐかによ って 自社のパ フォーマ ンスは異 なる。 もし,(4),(5)式 が100%の 力 を注 い だ
場 合の時系列変 化を表 す もの とすれ ば,両 者 に対す る相対 的な力 の入 れ方(重 み)を 考慮す る必
要 があ るこ とがわか る。
しか し,実 際の企業 活動において 「方 向性改善」 と 「量的改善」 を完全 に分 離 して行 うことは
不可 能で あ り,そ れ らは継続 的改善の過程 で,あ る重み に したがいなが ら繰 り返 し行われ る もの
であ る。 そ こで,筆 者 ら[4]は 両改善 に対す る 「注意 の配 分」[10]の 概念 を導 入 し,(4),(5)
式 を次 の よ うに変換 している。 ただ し,こ こでいう 「注意の配分」 とは,人 間や組織の持つ有限
の注意 を複数 の対象 に どのよ うに配分す るかの重み を表 して お り,注 意 の配分 の仕 方 によって異
な るパフォーマンスを発揮す る。(6),(7)式 は,注 意 の配分の対象をベ ンチマーキ ングにおける
方 向性改善 と量 的改善に限定 し,注 意 の総量 を1(100%の 力 を注 いだ場合)と したモデル である。
したがって,方 向性改 善への注意の配分 をwと すれば,量 的改善への注意の配分は1-wと なる。
θ(t)=(φ 十1)exp[一1/(ω'`)]一1(6)
λ(t;=exp[exp[一1/{(1-w)t}]](7)
さらに,(6),(7)式 を(3)式 に代 入す ることに より,ベ ンチマーキ ングにおける方 向性 改善
と量 的改善 を通 しての 自社の パ フォーマ ンスの評価R(の は,次 の ように表 される。
R(の=λ(t)・14(0)1・cos(φ一 θ(t))
=exp[exp[一1/{(1-u)t}]]cos(φ一(φ 十1)exp[一t/(ωe`)]十1)(8)
(8)式 によ り,方 向性改善 と量 的改善への注意の配分をそれぞれw,1-wと した場合のパ フォー
マ ンスの評 価h(t;を,時 系列的 に捉 え ることが可能 となる。
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4.模 倣 の合理 性 とベ ンチマ ーキ ン グ
ベ ンチマーキ ングが 「単 なる」 ベス ト・プ ラクテ ィスの 「模倣」 でない ことは,前 述の通 りで
ある。 ベ ンチマ ーギ ングの根底 に流 れる,だ れ もが本来的 に持 っているベス トに近 づ こうとす る
意 欲の喚起[1]と い う考え方が,メ ンバ ーの エ ンパ ワー メン ト,そ して組織 活性化 を もた らす効
果を発 揮す る。 その一方 で,ベ ス ト・プ ラクテ ィスの模倣 が重要 な役割 を果たす こともまた事実
であ ろう。
Casson[ll]に よれ ば,意 思 決定 のための情報 が不足 してい る人 たち に と って,模 倣 は合理 的
な行動で あ り,し か もそれは創 始者 の同意が あるな しにか かわ らず行われ るとされ る。 も し,適
切な環境の モデルを持 ってい るのが誰か(創 始者)を 推測 する ことが可 能で あれば,そ の人 は,
なぜ創始者が その行動 を とるのかを知 らな くて もそれ に 「ただ乗 り」 すれば良 いた め,自 分 自身
あモデル を必ず しも必要 と しない。 その上,創 始者 の同意 な しに模 倣す ることがで きる場合 が多
い。それ故,模 倣 す るとい う意 思決定は全 く合理的 なのであ る[11]・
例え ば,IS(lnformationSystem)はそれ実 体が 目には見 えず把握 しに くい(暗 黙的 で ある)
ため,自 身 の適切 なモデルを持つ ことは相対的 に困難 であ る。 と りわ け組織 の上層部 の人 たちに
とって,そ の詳細 に関す るモデル を持つ ことはきわめて難 しい。そ こで,IS関 連 の専門 家(コ
ンサル タ ン トや研 究者)が 紹介す る成功例の 「模倣」 が,彼 らにとって合理 的な行動 とな る。 こ
の ような模倣 の意識 が,IS「 信仰」 の行動 へ と意 思決定者 を導 くのであ る。 これに関 して筆者[3]
は,意 思 決定者 が主 観的 に感 じる模倣の合理性 が,ISに 対す る暗 黙信仰 性[12]の 源泉 とな るこ
とを指摘 してい る。
ただ し,上 記 の暗黙信仰性 は,暗 黙的 に何 か(こ の場合IS)を 模倣 す る もの であ る点 に注意
を要す る。IS信 仰の意識 によって,「 やみ くも」 にISを 模倣 して しま うの で ある。 これ は,模
倣 とい う行動 は合理的で あるが,模 倣す べき 「お手本」 が適切 であるとは限 らない ことを意味す
る。 このお手 本が しっか りした ものであれば,意 思 決定のための情報 が不足 してい る人たちにとっ
て,模 倣 は全 く合理的 な行動 となる。ベ ンチマーキ ングは,『 しっか りしたお手本 を何 に求 め るべ
'きかを知 る際の 「お手本」 の役割 を果 たすのであ る。 それ は,「 お手本」 を ベ ス ト ・プラ クテ ィ
スに求 め るべ きとす る考え方 である。 したが って,ベ ンチマーキ ングにおけるベス ト・プラクティ
スの模倣 は,暗 黙的で ない,合 理 的なアプ ローチなので ある。
このよ うな模倣 の合理性 に関 して,Casson[11]は 下記 の5つ の基本原則 を提示 している。
① 類 似 性 の 原 則:人 は,し ば しば類 似 した状況 にある
② 情 報 格 差 の 原 則:情 報 の源泉は局所 的なので,あ る人 は同 じ状 況下 にい る他の人 よ りも
多 くの情報 を もってい る
③ 公 共 財 の 原 則:情 報 は共 有す ることがで き,そ して情報 の発 見を繰 り返す ことは費用
がかか るので,あ ま り情報 を もっていない人 は よ り情報 をもった人か
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ら学 ぶほ うが有利であ る
④ 顕 示 原 則:所 有 してい る情報 は,意 思 決定 に反 映 され る




5.ベ ンチ マー キ ング にお け るエ ンパ ワー メ ン ト
これまで の米 国企業 と 日本 企業の組織特性 を比較す ると,前 者 は 「トップ ・ダ ウン」あ るいは
「セ ンター部 門主 導」 による垂直的 ヒエラルキー ・コン トロールに,ま た 日本 企業 では実 行部 門
へ の 「権限委譲」 による水平 的 コーデ ィネ ーシ ョンに,そ れぞれ特徴 があ った[13][14]。 日本企
業 では,こ の 「権 限委譲」 によ り実務 担当者 が環境 の変 化 や トラ ブル に対 して迅 速 かつ 柔軟 に
(ア ジル に)対 応 して きたので ある。す なわち,実 務担 当者一人一人 が 自分 で 問題 を見 つ け解 決
す るとい う 「主体性」 に基礎 を置 いた組織運 営であ る。
これ と同様 に,ベ ンチマーキ ングにおいて も,人 間が持 ってい るベ ス トに近づ こ うとす る意 欲
を喚起 し,実 務揖当者 を能動的 な態度 に導 くところに特徴 があ る。 実務担当者が,上 か ら言 われ
た ことだけをや るのではな く,自 分 で問題 を見つ け,自 分 で解 決 しよ うとす るのである。 これは,
米 国で生 まれたベ ンチマーキ ングが,従 来 の米国 の トップダウ ン型 の組織特性 よ りも,日 本 の権
限委 譲型 の組織 特性に近 い ことを意味す る。 このよ うな関係 は,同 じ く米 国で生 まれ たBPRが
従来 の米 国の組織特性 よ りも日本の組織特性 に近 いこと[6][9]と 同様 であ る。
ベ ンチマーキ ングにおいて,上 記 の権 限委譲 は 「エ ンパ ワーメ ン ト」 に相当す るもの とされる。
一般 に,エ ンパ ワーメ ン トは 「権限委譲」 と訳 され ることが多 いが,ベ ンチマーキ ングにおける
手 ンパ ワーメ ン トは 日本 の組織 にお ける単 なる権限委譲 とは異なる点 に注意を要する。ベ ンチマー
キ ングに'おいてエ ンパ ワー メン トは,ホ ワイ トカラー,と りわ け相対 的に生産性 の低 い ミ ドル層
の再 活性化 を図 るものであ る[1]。 これは,実 務担 当者 や 「ミドルマネ ージャー」 に主体 性 を持
たせ ることを意 味 してお り,権 限委譲は その結果 と して行 われ る ものである。
また,エ ンパ ワーメ ン トがボ トム ア ップの みを狙 った もので はな く,ミ ドル ア ップ&ダ ウ ン
にウ ェイ トを置 いている ことは注 目に値す る。なぜ な ら,日 本企業 における権 限委 譲は,ミ ドル
か らボ トム(実 務担 当者)へ と行われ る ものであ り,ミ ドルア ップ&ダ ウ ンを あ ま り意 識 して
いないか らである。 これ に対 して,ベ ンチマ ーキ ングは,「 企業変革 に は,ミ ドル マネ ー ジ ャー
を エ ンパ ワーす ることが不可 欠であ る」[1]と いう考 え方 を基本 としてい る。 その 背景 には,ミ
ドルやボ トムの主体性 と トップの リーダ ーシ ップの両立 という,日 本企業 におけ る権 限委 譲 とは
明 らかに異 なる意 図が ある もの と考 え られ る。
以上 の ように,ベ ンチマ ーキ ングで は,ト ップ の想像 した ビ ジ ョンや 戦略 を,全 員 の合 意
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(buy-in)の 下 に(目 的 ・価値 の共 有;高 い一体 化度指数),社 員 が主 体 に な って実現 して い く
こと(能 動 性;低 い無関心度指数)を 狙 い としてお り[1],こ れがエ ンパ ワー メ ン トの本質 であ
ると考え られ る。 そ して,高 橋 の1-Ichart[15]に したがえば,高 い一 体化 度 指数 と低 い無 関心
度 指数 の両立 はメ ンバ ーの活性化 を意 味す る。 さらに,こ の ような高 い一体化度指数 と低 い無関
心 度指数を持つ メ ンバ ーが多 い組織 は活性化 された組織 に相 当す るため,エ ンパ ワー メ ン トは
「組織 活性化」 に結 びつ く概念であ ることが わか る。
6.改 善 ・イ ノベ ー シ ョンの概 念 モ デル
高橋[16〕は,組 織におけるメンバーの終身コミットメントの存在が高い未来係数を示すことを
指摘 し,こ れを 「未来傾斜原理」,ま たこの原理を前提とするシステムを 「未来傾斜型 システム」
と呼んでいる。そして,未 来係数の高さは成長企業にとって有利であり,未 来傾斜型システムは
成長志向を含むとしている。 さらに,日 本企業では内発的動機づけ理論に立脚 した自己決定仮説
が成 り立ち,ぬ るま湯的体質[17]と いう現象が見 られることを指摘している。 これは,変 化性向
の高低を体温に直 したものであり,メ ンバーの体温が,組 織の温度であるシステム温に対 して高
いとき 「ぬるま温感」が生 じるとされる。すなわち,(9)式 の 「体感温度」が低いとき,ぬ るま
湯感が強いということになる。
体感温度=シ ステム温一体温(9)
したが って,「 ぬるま湯感」 は(9)式 の符号 を逆転 させて,(10)式 の ように表 され る。
ぬるま湯感=体 温一システム温(10)
通常,シ ステム温よりもメンバーの体温が高い状態は,企 業全体が沈滞 している状態と捉えら
れがちであるが,こ のモデルには根本的に日本企業 とそのメンバーは未来傾斜原理を保有 してい
るという前提があり,未 来に価値を見出したメンバーが,一 般的に不活性状態とみ られていた
「ぬるま湯」現象において 「チャレンジ精神」を持つのである。ただし,ぬ るま温感を持 ったメ
ンバー自身の中で,上 記の 「未来傾斜型 システム」が作動 し,メ ンバーの意思決定に未来傾斜原
理が生きてこそ良い状態であるといえる。 これは,メ ンバーの高い 「未来志向性」を意味する。
そこで,筆 者らは従来の研究[18]に おいて,ぬ るま湯感と未来志向性をくさびのカタストロフィー
のコントロール要因とする図2の ような概念モデルを提案 している。これにより,改 善とイノベー
ションの概念的記述を試みている。
ぬるま湯感が小さいということは,シ ステム温(組 織のエネルギー)と 体温(メ ンバーのエネ
ルギー)が 近い状態であるため,現 在志向の(未 来志向性が低い)場 合は現状に満足 して 「現状
維持」となるのに対 し,未 来志向の場合は現状を大きく変革 しようとす るわけではないが,未 来
に向けて地道に 「改善」を行おうとする。
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図2改 善一イノベーションのカタストロフィー ・モデル(赤 城,山 下[18])
これ に対 して,ぬ るま湯感が高 い場合 は,組 織 のエネルギー よ りもメ ンバ ーのエネルギーの方
が高 いため,現 在志向の場合は単 に 「不 満」 とな り,こ れが未 来志向で あれ ば,組 織 と自身 の間
のエネル ギーのギ ャップを未 来 に向 か って埋 めるために,組 織 のパ ラダイム革新 を試 みる。個人
の行 動 によ り組 織を変革 す ることは容易 な ことではないが,そ れが成功 した場合 「イノベー ショ
ン」 へ とつ なが る。 したが って,「 イ ノベー シ ョン」 の象現を よ り正確 に表現 す れ ば 「イ ノベ ー
ションへ の試 み」 あるいは 「イ ノベ ーシ ョンへの動機づ け」 とい うことにな るが,こ こでは省 略
して 「イ ノベ ー ション」 と呼ぶ ことにす る。 これ は,「 問題探索エ ネル ギー」[5]が 大 きい状態 に
相 当 し,シ ステム温がマイナスの方向 に働 くところに特徴 があ る。
図2に よ り,従 来 よ り比較 検討 されて きた改善と イノベ ーシ ョンの共通点 と相違点 に対 して,
新 たな視 点 を与 えることが可 能 とな る。 それ らに共 通 して いるのは高 い未来 志向性で あ り,違 い
はぬる ま湯感 である。す なわち,未 来 に向か っての行動が,「 現 状維持」や 「不満」 でな く,「 改
善」 や 「イ ノベ ー ション」 を発生 させ,そ の際,メ ンバ ーのエ ネルギーが組織 のエネルギ ーよ り
も大 きい ときにイノベ ー ションを生む可能性があ る。
このよ うに,ぬ るま温感が高 い場合 の 「不満」 と 「イノベ ー ション」 は,ぬ るま温感が低 い場
合 の 「現状 維持」 と 「改善」 に比較 して,組 織に対 す る貢献度 の差異が非常 に大 きい[4⊃。
7.組 織 における高次学習 と中次学習
組織 において,個 々の メ ンバ ーの持 つ世 界観の多 様性は,新 しいパ ラダイムの模索 に とってそ
の源泉 とな り,こ れを基礎 と して 「高次 学習」 によ り新 しいパ ラダイムが形成 され る。 高次学 習
は,パ ラダイ ム革新の プロセ スであ り,既 存の企業 パ ラダ イムや組織構造を い ったん破棄(ア ン
ラーニ ング)し て,新 た なパ ラダイムを再 構築(リ ラーニ ング)す る もので ある[19]。 このよ う
な考え方 に したがえば,高 次学習 は 「ア ンラーニ ング」 と 「リラ一二 ング」 によ って構成 され る
とい うこ とにな る。
これ に関 してNystrom&Starbuck[20]は,高次 学習 の中核 プ ロセ スが ア ンラ ーニ ングにあ
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ることを指摘 し,ア ンラ一二 ングの重要性を主張 している。彼 らは,ア ンラーニ ングのた めの条
件 には実験,異 質 な る意見の尊重,討 論 がある と し,Hedberg[21]は,問 題 の感知 また は新 し
い神話 である としてい る[19]。 組織 は,環 境 の急激 な変化 に ともない既 存のパ ラダイ ムが妥当性
を失 った とき,メ ンバ ーの異質 な世 界観を基礎 に した問題感知 によ りア ンラーニ ングを行 う。 ま
た,既 存 のパ ラダイムが妥 当性 を失 って いな い場合 において も,さ らな る飛躍のため にア ンラ一
二 ングを行 うこともあ る。 ア ンラーニ ングを行 うことによ り,既 存のパ ラダイ ムに とらわれ るこ
とな く 「組織 は どうあ るべ きか」 の本質を リラーニ ング し,革 新 的なパ ラダイ ムを構築す ること
が可能 となる。 これが,組 織 において 「イノベ ーシ ョン」 を発生 させ る源泉 とな るのであ る。
このよ うに,従 来 の研究 では,異 質な意見 を尊重 しなが ら古 いもの(既 存のパ ラダイム)を いっ
たん破棄 し,「 演繹的」 に新 しい もの(新 たなパ ラダイ ム)を 作 り上 げること によ り,パ ラダイ
ム革新,そ してイ ノベー シ ョンが生 まれ るとい う考 え方 が主流 とな ってい る。 しか し,既 存のパ
ラダイムを基礎 に して新たなパ ラダイ ムが生 まれ るこ ともあ り,必 ず しもア ンラ一二 ングがイノ
ベ ー ションの前提 とな るとは限 らない もの と考 え られる。
組織 の変革 をめ ざして,ア ンラ一二 ングを行 った として もその後に リラーニ ングが失敗す る場
合や,リ ラーニ ングが成功 して も 「組織慣性」 によ りそれが実現 できない場 合があ り,こ れ らは
ア ンラーニ ングに リス クが ともな うことを意味す る。 上記 の 組織 慣性 は,高 橋[15]の 指 摘 す る
「ぬ るま湯現象」 におけるシステム温 の低 い状 態へ と組織を導 く。 この よ うに組 織慣 性 が システ
ム温 の低 い状 態へ と導 くことによ り,メ ンバ ーの 「ぬるま湯感」 を増大 させ るので ある。
一方,筆 者[5〕 は,組 織 における高次学習 と低 次学習 の二分論的 な考 え方 で は説 明 しき れな い
「改善」の存在 に注 目 し,高 次学習 と低次学 習の中間的位置づ け として 「中次 学習 」 の概 念 を提
示 してい る。 秋沢[22]に よれば,中 次学習 は組織全体 のパ ラダイ ム転換 を ともなわ ないとい う意
味で低次学習 に含 まれ るが,組 織の メ ンバ ーが 自己の職務 の範囲で新 しい方法や視点 を考 え出す
よ うな学習 は 「単 な る低次学習」以上の ものである と考 え られ る。 組織 の メンバー が組織全体の
パ ラダイムを転換 させ るということは,そ れほ ど容易 な ことではない。 パ ラダ イムの転換 はと も
なわな くて も,組 織の メンバ ーが 自己の職務 の範 囲で新 しい方法や視点を考え 出す ことは組織 に
とって大 いに有益 であ る。 これ は,一 般 に 「改善」 と呼ばれ るもの に相当 し,日 本企業 の発展の
一要 因 とな って きた といわれ る。 このような 「改善」 に代 表 され るパ ラダイム転換 をと もなわな
い新規性 の発 揮を,従 来のパ ラダイムを吸収 し強 化す る 「単な る低次学習」 に含め て考え るのは
不十分 であ ると思 われ る。
そこで,筆 者[5]は 「低次学習」と「中次学習」を次 のような枠組みで捉え る視点を提示 して いる。
低次学習:従 来のパラダイムを継承 ・吸収 し,そ れを実務に適用することにより組織の効率
性を高める学習→従来のパラダイムの強化につながる
中次学習:従 来のパラダイムの転換はともなわないが,自 己の職務の範囲で新 しい方法や視
点を考え出すような学習 → 従来のパラダイムの強化につながることが多いが,




す っきりしたものとなる。すなわち,現 状維持や不満か ら改善やイノベーションへのシフ トを発
生 させる学習は中次学習 と高次学習であり,両 者の共通点は未来志向性を高めることにある。
これに対 して,低 次学習は現状維持の象現の中での学習であり,図2の 上では自己ループ[22〕
として表現される。現状→改善のシフ トは,組 織全体のパラダイムの転換をともなわないが,自
己の職務の範囲で新 しい方法や視点を考え出す中次学習により可能になる。また,現 状維持→不
満をもた らす学習は,組 織に対する貢献度を低下させるため 「迷信的学習」に相当する。すなわ
ち,組 織のメンバーが学習により自己のエネルギーを高めることが組織全体に対 して負の影響を
与えるのである。これは,局 所最適[7]に 陥ることを意味 し,筆 者 らの 「組織 における学習の二
面性の概念モデル」[9]に したがえぱ,一 体化度指数の低いメンバーが幅広 い参加的学習 に対す
る注意の配分[10]が 小さく,専 門的学習に対する注意の配分が大きいときに生 じる。
現状維持と不満→イノベーションのシフ トは高次学習により行われる。この高次学習を,秋 沢
[19]は次のように位置づけている。
高次学習:組 織の全般的な規則や規範を新規に形成 したり変更するものであり,既 存の組織
のパラダイムをいったん破棄(ア ンラーニング)し,再 構築(リ ラ一二 ング)す
ることにより行われる
一方,筆 者[4]は,上 記 の リラ一二 ングを 「演繹的 リラ一二 ング」 と 「帰納 的 リラー ニ ング」
に分類 してい る。秋沢[19]の いう りラ一二 ングは,ア ンラ一二 ングとセ ッ トで高次学習を構成 し,
従 来のパ ラダイ ムをい ったん破棄 した もとで組織 は どうあ るべ きかを 「演繹的」 に考 える もので
あ るこ とか ら,こ こでい う演繹的 リラ一二 ングに相 当す る。 すなわ ち,演 繹的 リラ一二 ングとは,
白紙の状態 か ら組織が どうあ るべ きか,ま た どのよ うにす るのが最適であ るかを考え,そ れに し
たが ってパ ラダ イムの転 換を発生 させ る学 習を意味 する。 そ こで,「 白紙 の状 態」 か ら始 あ るた
め に,一 度 ア ンラーニ ングを行 うのであ る。
しか し,多 くの改善 の積み重ね によ って,パ ラダイムの転 換を発生 させ ること もあ りうる。 こ
の典型 が 「JITシ ステム」で あ り,日 本企業のパ ラダイ ム転換 はこのよ.うなプ ロセスに よ って行
われ るこ とも多 いもの と考え られ る。筆者[5]は,こ の タイプの リラーニ ングを 「帰納 的 リラ三
ニ ング」 と呼んでい る。 帰納 的 リラ一二 ングは,ア ンラーニ ングを ともなわず,改 善 の積 み重 ね
か らそ れ らの集 合体 と しての新 しいパ ラダイムが作 り上 げ られ,従 来 のパ ラダイ ムに取 って代 わ
る ようなタイプの学習 を意 味す るので あ る。
図2に おいて演繹的 リラ一二 ングと帰納 的 リラーニ ングを仮 定す ることに よ り,現 状維持→ イ
ノベ ー シ ョンの シフ トには2つ の アプ ローチがある ことが示唆 され る。その1つ は,現 状維持→
イ ノベ ー ションに 「直接」 シフ トす る場合 であ り,ア ンラーニ ング と演繹 的 リラーニ ングによ り
行 われ る。 これ は,「 正統派」 のイ ノベ ーシ ョン過 程であ るが,ア ンラーニ ングの みで 終 わ って
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しま うと,現 状維 持→不満の シフ ト(迷 信 的学 習に相当す る)と な るため リス クが大 きい。
もう1つ は,現 状 維持か ら改善 を経 由 してイ ノベー シ ョンに シフ トす るアプ ローチであ り,こ
れは中次学習 と帰納 的 リラーニ ングによ り行 われ る。 このアプ ロー チの典型的 な例 が,上 記めよ
うに,JITシ ステムであ り,本 研究 のテーマのベ ンチマーキ ングであ る。 この アプローチでは,
改善 に留 ま ってイ ノベー シ ョンまで発展 しない ことが多いが,そ れで も確実 に改善 の効果 を得 る
ことができ る。
前者 のアプ ローチでは,も し演繹的 リラーニ ングが失 敗に終わ ると不満(迷 信的学習)と な っ
て組織 に対 して負の効果を与 え るが,後 者 のアプ ローチでは帰納 的 リラーニ ングが行 われ な くて
も改善 によ る効 果を与 え る。 その点 において,後 者 のアプ ローチは リス クが小 さい。 しか し,イ
ノベー ションを起 こす可 能性 に関 して いえ ば,ア ンラ一二 ングを ともな う前者 のアプ ローチが優
越 してお り,そ れぞれ一 長一短 を持 って いる。
8.ベ ンチ マー キ ング にお けるExceedtheBestの ため の組織 学 習
組織 において,中 次学 習や高次学習 は,現 状維持型 の消極 的な態度 を打破 し,そ れ ぞれ改善 と
イノベ ー ションの源泉 とな るとい う意味か ら注 目す べき行動 であ る。 メンバ ーの高 い未来志 向性
を基礎 とした学習 が,組 織 の背後 に潜んで いる問題点 を浮 き上 が らせ,改 善そ して イノベ ーシ ョ
ンへ と組織 を導 くのであ る。
本研 究の もう一方 のテ ーマであるベ ンチマーキ ングは,前 述の ように,そ の ゴール を 「Exceed
theBest」 に設定 してい る。 ゴール(ExceedtheBest)に向か って,ベ ス トに学 び(Learning
theBest)な が ら継続的改善(ContinuousImprovement)を行 ってい くところに,ベ ンチマー
キ ングの本質 がある。
ここで,も しベ ンチマーキ ングによ り 「ExceedtheBest」 が達 成 され た とすれ ば,そ れ は
「中次 学習+帰 納的 リラ一二 ング」 に相 当す るものであ ろう。 なぜ な ら,改 善(中 次学 習)の 積
み重ね(継 続的改善)か ら帰納的 に新 しいパ ラダイ ムが生み 出され,そ れ が 「ExceedtheBest」
を もた らす と考 え られるか らであ る。
この よ うに,ベ ンチ マ ーキ ング に お け る 「LearningtheBest+ContinuousImprove-
ment+ExceedtheBest」は 「中次学習+帰 納 的 リラ一二 ング」 の典 型 的 な例 で あ ろ う。 これ
まで,欧 米先進工業 国の経営者 の多 くは 「創造 的な問題解決 は これまでの古いパ ラダイムをいっ
たん破棄(ア ンラーニ ング)し,白 紙の上 に答 えを書 くこ とか ら始 ま る」 と考 え て きた 〔1]。 こ
れ に対 し,ベ ンチマーキ ングでは,① ベス ト・プラクテ ィス との比較 ・分 析を行 って その ギ ャッ
プを埋 め,② 改善 を繰 り返 してい くことによ り,③ 自身 がベス トとな るのであ る[1〕。
上記 の①か ら② に至 るプ ロセスは 「中次学習」 に相 当する ものであ り,ベ ス ト・プラクテ ィス
に学 びなが ら改善 を繰 り返 す(継 続的改善)。 そ して,② か ら③ に至 るプロセ ス にお いて継 続的
改善を基礎 に した帰納 的 リラーニ ングによ りイノベ ー ションを起 こし,自 身がベ ス トとな るので
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あ る。 したが って,ベ ンチマ ーキ ングは,結 果と してア ンラーニ ングが行われ ることはあるが,
初 めか らア ンラーニ ングを前 提 とす る ものではない点,お よび演繹 的 リラーニ ングで な く帰納 的
リラ一二 ングに よりイ ノベー シ ョン(ExceedtheBest)をめ ざす点 に大 きな特徴 があ る。
この よ うな考 え方に基 づ けば,筆 者が従来 の研究[5]に おい て提示 している 「中次 学 習+帰 納
的 リラーニ ング」 とい うイ ノベ ーシ ョンへ のアプローチの典型 例 と して,ベ ンチマーキ ングを位
置 づ ける ことがで きる。 ベ ンチマ ーキ ングは,改 善 を行 う際に学 ぶべき対象(ベ ス ト・プラクテ ィ
ス)を 明確 に し,そ れを継続的 に行 うこ と(ContinuousImprovement)によ って,イ ノベ ー
シ ョン,そ してExceedtheBestを 達成 しよ うとす るのであ る。逆 の見方をすれ ば,「 中次学 習
+帰 納的 リラ一二 ング」 のア プローチは,こ れまで 日本企業 が 「改善」 の積み重ね によって達成
して きたExceedtheBestに 近 いもので あ り,そ の意味 か ら 日本 企業 におけ るベ ンチマ 」キ ン
グの適合性 を指摘する ことがで きる。 これ らを図示す ると,図3の よ うにな る。
LearningtheBest
(ベ ス ト ・プ ラ ク テ ィ ス に学 ぶ)
エ ンパ ワ ー メ ン ト
ContinuousImprovement
(継 続 的 改 善)
組 織 活 性 化
ExceedtheBest




ここで注 目すべきことは,も しベ ンチマーキ ングによってイノベー ションが実現 したと して も,
その過程 の中にア ンラーニングが基本 的に含 まれないとい うことである。 これは,「 ア ンラーニ ン
グ+演 繹的 リラーニ ング」 という 「正統派」 の高次学習 とは異 な るア プローチ である ことを意 味
す る。 したが って,前 述 のように,イ ノベーションが実現 す る可能 性 は正 統 派 のアプ ローチに比
較 して低 いことは否めない。 しか しなが ら,ア ンラーニ ングをともなわない分 だけ リス クが小さい。
イ ノベー ショ ンに結 びつ かなか った と して も,中 次学 習 による継続 的 改 善(ContinuousIm-
provement)の 効果を確実 に得 ることができるので ある。 それ に加え て,ボ トムや ミ ドル の改 善
意識 を基礎 に したエンパ ワーメン トと,そ れによる組 織活性化を期待す ることができるのである。
9.お わ り に
本研 究 では,ベ ンチマーキ ングの概念 モデル[4],中 次 学習 と帰納的 リラーニ ング[5],改 善一
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イ ノベー シ ョンの カタス トロフ ィーモデル[18],模 倣 の合理性[3]と い った筆 者 らの先 行研 究 を
基礎 に して,ベ ンチマ ーキ ングと組織学習 の関係 について検討 した。
これに よ り,ベ ンチマーキ ングにおけ るExceedtheBestは,筆者[5]の い う 「中次 学 習+帰
納 的 リラ一二 ング」 に相当 し,「 アンラーニ ング+演 繹的 リラーニ ング」 とい うイ ノベー シ ョン
に対 する 「正 統派」 の アプローチとは異 なる ことを指摘 した。 これ は従来,日 本企業 が 「改善」
の積み重 ね によって達成 してきたExceedtheBestに 近い もので あ り,そ の意 味 で ベ ンチ マー
キ ングが 日本 企業 に適合 した経営手法 である ことを示 唆 した。 また,ベ ンチマーキ ングは,単 な
るベス ト・プ ラクテ ィスの模倣 ではないが,そ の模倣 自体 も情報が不足 している意思決定者 にとっ
て合理 的な行 動であ るとい う視点 を提示 した。
さらに,「 中次学習+帰 納 的 リラーニ ング」の アプローチは,「 ア ンラ一二 ング+演 繹的 リラー
ニ ング」 のア プローチ に比較 してイノベ ー ションが実現 す る可能性 は低 いが,一 方 でア ンラ一二
ングを ともなわない分 だけ リスクが小 さ く,イ ノベー シ ョンに結びつか なか ったと して も,中 次
学習 によ る継 続的改善(ContinuousImprovement)の効果 を確実 に得 る ことがで き ると いう,
両者 の間の一長一短 の関係を指摘 した。
今後 のベ ンチマーキ ング研究 において,本 研究 の 「模倣 の合理性 や組織学習 の側面 か らのアプ
ローチ」 が新 たな方 向性を示す ものとなるこ とを,筆 者 として期待 して いる。
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